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НАУЧНАЯ ЕiИЕiЛИОТЕКА КГУ 
ЯшввН.С. 
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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность llU!МЫ ис~оо.ания. 
Управление . проМЪIШЛенным предприятием в совремеШIЪIХ условиях 
требует комплексного решения: многочисленных проблем, обусловленных как 
внешними, так и ввуrренними факторами. Акrуальность системы контроШIИнга 
обусловлена тем, что её внедрение отвечает задачам национальной политики в 
области качества управления, которая направлена на создание эффективного 
механизма для достиженlR конкуре:Втоспособности отечественной продукции, 
как на внуrреннем, так и внешнем рынках, что обеспечивает устойчивость 
развития российской экономики и ее интеграции в мировое экономическое 
пространство. В связи с этим соэдание эффективной системы контроллинга 
становится моЩНЬIМ фактором конкурентного преимущества, фактором 
выживания. 
Анализ исторического развития идеи и ко~щеПЦЮ! контроллинга 
показывает и свидетельствует о повы:шении роли данного феномена в процессе 
управления, что обусловлено его важнейшим качеством - rибкостью к 
изменениям внепшей среды и условий хозяйствовании, а также постепенным 
совершенствованием системы менеджмента. 
Создание нетрадициоННЬIХ систем формирования информации о 
результатах де.ятелъности предприятия, применение новых подходов к 
управленюо им, повЬ1Шение ценности полученной информации для анализа и 
прогноза является в настоящее время одним из наиболее актуальных проблем, 
решить которую можно только при внедрении в практику промышленного 
предприятия эффективного инструмента планирования. Одним из '1'8КЮ 
инструментов является контролтmг, представляющих ·· собой систему 
управления будущим для обеспечения длительного существования 
предприятия и ее структурных единиц. 
В)>ППеизложенное свидетельствует об ахтуалъности проведения 
исследования отечественного и зарубежного опыта в области системы 
контроллинrа, а также анализа теоретических и методологических разработок в 
этом направлении. 
Степень разработанноспш проблемы 
В отечественной науке контроллинr как рыночный ресурс исследовали: 
Данилочкина Н.Г., Иваmкевич В.Б., Оленев Н.И., Примак А.Г., Карминский 
А.М., Карпова Т.П., Колесников С.Н., Купчина Л.И., ЛЫскин Е.А" Минаев 
Э.С., Нестеров В.А., Важнов А.И., Уткин Э.А., Носов В.Н., Мельник М.В., 
Федотова М.А , Фалька С.Г., и др. Кроме того, ряд зарубежных исследователей 
посвятили свои труды категории контролливr, анализ теории и практики 
применения: Майк Дж., Рай Дж., Доусон Р., Майстер Д., Жерарден Л., · Калiiерт 
М."Кэмбел Д .• Стонхаус Дж., Хьюстон Б., Майер Э., Майлз Д., МанН Р., ПнЧ Г., 
Шерм Э., Робсон М., Уллах Ф., Финкельшrейн С., Тейл Г., Фольмут Х.Й., хан 
Д., Штиrлер Х., и др. 
Тем не менее, исследования, проведенвые ря,uоьuuпоров, нчостаточно 
характеризуют особенность контроллияrа в ,1xu~ персое:кТивного 
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инструмента управлевu современным предприятием, что выражается, в 
частности, в недостаточной разработанности инструментария и методологии 
реализации системы контроллинrа в системе менеджмекrа промышленвых 
предприятий. 
Цел• и задачи исслеАнанш. 
Цель диссертационного исследования заключается в анализе и разработке 
практических рекомендаций по совершенствоваmпо системы менеджмента 
промышленного предпрИJIТИЯ на основе методики и принципов контроллинrа. 
Исходя из обозначенной цели исследо88НИЯ, в диссертации поставлены и 
реmеВЬI следующие задачи: 
- рассмотреть основные предпосЫJllСИ развития и причины появления 
системы контроллинга на промьппленвых предприятиях. 
- проанWIИЗвровать эвоmоцюо взглядов на определение поНЯТW1 и 
сущности контроллипга, 
- исследовать функции, въmоЛШ1емые системой контроллинга на 
промышлеННЬIХ предпрюпиях, 
- рассмотреть элементы и основное содержание системы контроллинга, 
- проанализировать факторы, влияющие на фор~вание системы 
контроллвнrа на промышленных предпрИЯТИJIХ, 
- исследовать особенности, преимущества и недостатки формирования и 
реализации службы контроллинга на средних и крупных промышленных 
предпрИПИJIХ, 
- определить алгоритм и организационно-экономическое обеспечение 
внедрение интегрированной системы контроллинга в практику проМЪ1ШЛенliых 
предприятий, 
предложить систему оценки эффективности применения 
интеграционной системы контроллинга.. 
Объектом данного исследоt1ан1111 являются средние и крупные 
промышленные предприятия, на которых реализуется коJЩепция контроллинга. 
Предметом UCCJU!docanlUI выступают оргавизационно - экономические 
отношения, возникающие в процессе внедрения и применения системы 
контроллинга на предприятиях, что обусловлено аюуальностъю использования 
концепции контроллинга в системе менеджмента современных промышленных 
предприятий. 
Теоретической и меmодо{lогической ocнot1oil диссертационного 
исследования послужили научные работы отечественных и зарубежных авторов 
в области методов управления деятельностью предприятий на основе 
принципов контроллинга_ 
В ходе исследования применялись системный, функциональный 
струюурный и финансовый анализы, де.цухтивный метод и метод экспертных 
оценок. 
Информационную 6113У диссертационного исследования составили 
отчетность и · документы промыmлеННЬIХ предприпий, специализированные 
справочники и ресурсы сети lntemet. 
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В рамках специальности 08.00.05 - «Экономика и управление народным 
хозяйством (экономика, организация и управление предпршпиями, отраслями, 
комплексами: промышленность)» выдвиrаютсI следующие выводы и 
предложения, полученные соискателем и обладающие признаками 
существенной научной но11изнw и полезности: 
- Уточнено понятие <<Контроллин~>, в соответствии с которым, 
контроллинг можно определить как непрерывный процесс, вКJDОчающий в себя 
планирование, координацию, интеграцию, анализ и оценку деятельности 
предприятия с последующей коррекцией возникающих отклонений от 
запланированноrо уровня и С'lратегии функционирования предприятия, главной 
целью которого является поддержание устойчивого положения предприятия и 
способствование ero эффективному развитию в усложня:Ющихся рыночных 
условиях. 
- Выделены основополагающие свойства ковтроЛJIИнга. По мнению 
автора, контроллингу присущи следующие основные свойства: системность, 
комплексность, гибкость, централизованность, синергичность, непрерывность, 
совместность, устойчивость и свойство обратной связи, которые необходимо 
иметь в виду при реализации системы контроллинга в . практику 
промышленного предприятия дru1 получения максимального эффекта. 
- Проанализированы функции контроллинrа и обосновано выделение 
превентивной функции контролтшrа, суть которой заключается в 
своевременном предупреждении и сиmализировании о возНИIСШИХ 
(возНИl(ающих) отклонеНИJIХ от запланИрованноrо уровНя в процессе 
управления, которые моrут повлечь неблагоприятные для предпрШJ,ТИЯ и его 
дальнейшего развития последствия. 
- Предложен ситуационный вид контроллинга, характерной чертой 
которого является изменение системы управления под воздействием 
внутренних и внешних условий существования промыmленяоrо предприятия, 
обусловленное стремлением руководства построить и сформировать систему 
управления: тахи:м образом, чтобы достичь наибольшего экономического 
эффекта при минимальиы:х затратах. Оrличителъной особенностью 
ситуационного контроллинга является тот факт, что он поз1ЩИонируется 
преимущественно как некий симбиоз оперативного и стратегического 
контроллинга, соответственно, предполагающий точечное (ситуационное) 
использование инструментов оперативного и стратегического контроллинга. 
Ситуационный ковтроллинг направлен, главным образом, на обеспечение 
доШ'ОСрочного существования промышленного предприятия посредством 
незамедлительной корректировке исходного состоnmя системы в случае 
обнаружения отклонений от выбранного курса (элемеJП оперативного 
контроллинга) и реализация потенциальных возможностей предприятия, 
выявление рисков (элемент стратегического контролливга). 
Обоснован алгоритм внедрения интеrрированиой . системы 
контроллинга. Аргументировано выделение в процессе внедрения системы 
контроллинга в практику проМЪ1ШЛенного предприnия, автономного этапа -
подготовка, обучение и переподготовка персонала предприятия:. 
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- Предложена интеrрированная система СМК-СК (система менеджмента 
качества - оперативного хонтроллинга), позволяющая комплексно реµ~ать 
внуrренние задачи (увеличение доли чистой прибыли, оптимизация 
производственного процесса, организация рационального управления 
предприятием, использование перспективных методов управления, внедрение 
передовых концеIЩИИ в практиху промышленного предприятия, сокращение 
издержек производства и тому подобное), так и внешние (повышение 
конкурентоспособности, увеличение доли на рынке (внутреннем, внешнем), 
расширение клиенrской базы, увеличение инвестиционной привлекательности). 
Представлена комплексная система оценки эффективности 
интегрированной системы хонтрол.линга, предполагающей системнъrй подход, 
вюпочающий применение критериев оценки деятельности ·службы 
контроллянга и использования Диаграммы соответствия планам, далее на 
основании полученвых графических материалов служба контроллинга 
составляет сводвую диаграыму- Тотальный rрафик соответствия. 
Пp(Jl(llfuчecК11R 11 теорD1111ческая знач11Мосm•. 
Теоретическая значимость закточается в рассмотрении контролливга 
как непрерывного процесса, вюпочающего в себя планироваНие, координацию, 
анализ и оценку деятельности предприятия с последующей коррекцией 
возникающих оплонсний от зашшнированного IUiaнa и стратегии 
функционировании промышленного предприятия, а также в выделении 
превентивной фунхции ковтроШIИНГа. 
Практическая значимость диссертационного исследования закточается 
в том, что основяые выводы и предложеНШI, сформулированные в диссертации, 
позволяют обеспечить эффективное функционирование предприятия в целом за 
счет рационального построения системы контроллннга. 
Апро6аци11 peзyЛWNllllO• исследо•ания. Основные выводы и результаты 
щuшоrо диссертацвонноrо исследования докладывались автором на 
межрегиональных, межвузовских, всероссийских и международных научно­
практических конференциях, что отражено в тезисах докладов и статьях. 
Пу6л11Кtщ1111. Основные положения диссертации 'изложены в 23 
публикациях общим объемом 33 п. л. (ЛИЧНЬIЙ вклад соискателя - 10 п..л., в т.ч. 
3 публикации в рекомендованных ВАК изданиях - 1,5 п.л.; 2 главы в 
коллсIСТИВной монографии-1,6 п.л.). 
Структура и cocmtu1 диссерf!Шционной работы определяется логикой 
исследования и отражает поставленные цели и решаемые задачи. Работа 
состоит из введения, трех глав, заюпочения и списка литературы. Общий объем 
машинописного текста составляет 219 страниц, в том числе 20 таблиц, 11 схем, 
20 рисунков, 4 формуЛЬ1. Объем приложений составляет 1 О страниц. 
Количество используемых источников-135 наименований. 
П. ОСНОВНЫЕ ИДЕИ И ВЪIВОДЬI, ВЪШОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
В диссертации раскрыта сущность в обскновава роль системы 
контролливга на промышленном предорRllТИи. 
6 
В данном исследования для детального понимания сущности 
контроллинга, его роJШ в осуществлении деятельности совремеШiого 
промышленного предприятия и перспеkТИВ развития концепций .системы 
контроJJJПШга, был проведен мониторинг развития идеи, технологий и 
философии контролтшrа. 
В настоящий момент времени среди причин, вызвавших необходимость 
появления на современных предприятиях такого явления, как контроллинr, 
выделены следующее: 
смещение акцента с контроля прошлого на анализ будущего; 
необходимость в непрерывном отслеживании изменений, 
происходящих во внellDfeй и внуrреяней средах предприятия; 
повышение нестабильности внешней среды, что выдвигает 
адапrационные требования к системе управления предприятием; 
необходимость продуманной системы действий по обеспечению 
выживаемости предприятия и избеганию кризисных ситуаций; 
увеличение скорости реакции на изменения внешней среды, 
повышение гибкости предприятия; 
усложнение систем управления предприятием, что требует 
специфического механизма координации внуrри системы управления; 
информационный бум при недостатке релевантной (существенной, 
значимой) информации, что требует построения специальной системы 
информационного обеспечения управления; 
общекультурное стремление к синтезу, интеграции различных 
областей знания и человеческой деятельности. 
Совокупность определения и подходов к понятию <<Контроллинr>> 
позволяет сделать вывод, что единого понимании значения термина 
«контроллинr» среди экспертов нет. Единство существует только в том, что 
отождествлять контроллинг с контролированием нельзя (англоязычный глагол 
<<to coпtrol» переводится не только как «контролировать», но и как «управлять», 
«регулировать») . Расхождения касаются того, насколько широко следует 
трактовать этот термин. 
Автор солидарен с учеными, рассматривающими контроллинг в призме 
системного и процессного подхода. Более того, следует отметить, что сама 
концепция контроллинга обеспечивает как систешп.rй, так и процессный 
подход к реализации различных прогрессивных методов управления (в том 
числе ТQМ) и их синтез в единую (систему) технологию управления 
предприятием. Не опровергая другие позиции, считает · их недостаточно 
точнымн и раскрывающими только один аспект, а не всю сущность и 
содержание системы контроллинrа на промыnmенном предприятии, поскольку 
контроллинг носит сложный многокомпонентный характер и охватывает всю 
систему управления промшпленным предприятием. 
Дано авторское определение контроллинга. По мнению автора, 
контроллинг можно определить как непрерывный процесс, включающий в себя 
планирование, координацшо, интеграцию, анализ и оценку деятельности 
предприятия с последующей коррекцией возникающих отклонений от 
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заrщанированного уровня и стратегии функционирования предприятия, главной 
целью которого является поддержание устойчивого положения предприятия и 
способствование его эффективному развитию в усложняющихся рыночных 
условиях. Такой подход, на наш взгляд, способствует более четкому 
пониманию сущности системы контроллинrа, создает предпосылки для ее 
более качественной реализации и функционировании на промышленных 
предприятиях. 
Анализ исторического развития идеи и концепции контроллинга 
позволил сделать вьmод о повышении роли данного феномена в процессе 
управления , что обусловлено его важнейшим качеством - гибкостью к 
изменениям внепmей среды и условий хозяйствования, а также постепенным 
совершенствованием системы менеджмента. 
В работе рассмотрены я проанализированы основные функции, 
выполняемые контроллингом на промышленном предприятии, среди которых 
управляющая функция, координирующая, сервисная, функция адаптации и 
функция планирования. , 
Автором выделена превентивная функция конmро!Ulинга, как отдельная и 
весьма значимая. Суть е!! заключается в своевременном предупреждении и 
сигнализировании о возникших (возникающих) отклонениях от 
запланированного плана в системе управления и функционирования, которые 
могут повлечь неблагоприяПIЫе для предприятия и его дальнейшего его 
последствия. 
В диссертации исследованы и выявлены особенности систем 
КОНlрОллинrа на средних и крупных промышленных предприятиях. 
В работе проанализированы теидеJЩИИ развития и использования 
методов коН"Iроллинга при управлении промышленным предприятием; 
установлены основные задачи контроллинга, рассмотрены факторы, влияющие 
на развитие системы КОН"Iроллинrа на исследуемых предприятиях. 
Также выделены и обоснованы свойства системы контроJU1инга: 
Централизованность свойство системы контроллинга быть 
руководимой из единого центра (службы КОНlроллинrа). 
- Совместимость. Взаимоприспосабливаемостъ и взаимоадаптивности 
системы контроллинга и системы менеджмента предприятия. 
Устойчивость. Повышение эффективности и устойчивости 
промышленного предприятия прои.сходит в результате того, что концепция 
контроллинrа позволяет сокращать время на принятие управленческого 
решения, сокращая дублируемые функции. В случае необходимости служба 
коНlрОллинга может привлекать соответствующих специалистов для решения 
особых задач. 
- Непрерывность. КоН"Iроллинг как подсистема управления системы 
менеджмента предприятия предполагает постоянное (непрерьшное) 
применение его инструментов и методов для достижения целей предприятия. 
- Комплексность - управляющие действия системы КОНlрОЛЛИНЩ 
включающую совокупность методов и инструментов, а также совокупность 
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факторов, способствующих развитию системы предприятия, направлены ва 
умножение эффективности системы менеджмента предприятия. 
- Сиверrичвость. Данное свойство проявляется в однонаправленности 
действий системы контроллинга, в интеграции усилий в системе менеджмента 
промыmленного предпрИЯТШI, которые приводят к умножению эффективности 
конечного результата. 
- Гибкость. Способность системы контроruшнга адаптироваться к 
изменяющимся условюrм внешней среды возможность саморегулирования и 
восстановления устойчивой деятельности предприятия . 
- Системность. Система контрол.линга как единое целое состои:r из 
комrшекса взаимосВJ1занных элементов, направленных на достижение целей 
системы менеджмента предприятия. 
- Обратная связь, возникающая в процессе осуществления концепции 
контроллинга, как оснqвополагающее свойство контроллинга, позволяющее 
оценить и проанализировать эффективность применения тех или иных 
инструментов в управлении. 
Выделенные свойства являются, по мненшо автора, значимыми. При 
реализации концепции крнтроллинrа целесообразно принимать их во внимание 
для достижения максимаiп.ноrо эф~кта. 
Рассмотревы и проанализированы особенности системы 
"(ОВТроллввrа ва средних и крупных промыmлевньп предорВJ1ТИ11I, таких 
<ак, ОАО «Храпуновский инструментальный завоД>> (ОА() «ХИЗ» ), ФГУП 
«Воткинский завоД>>, ОАО «Западно-Сибирский металлургИческий комбинат 
(ОАО «ЗСМК»), ОАО <<Каменск-Уральский металлургический завоД>> (ОАО 
<<КУМЗ), ОАО «Чепецкий механический завоД>> (ОАО «ЧМ3») (табл. 1, рис.1). 
Анализ системы контроЛЛИШ'а на средних предприятиях показал, что на 
средних предприятиях служба контро.шmнга организована без формирования 
специального подразделения. Недостатком здесь является сложность 
реализа,ции контроллинга как целенаправленной поддержки руководства 
предприятия посредством координации деятельности его различных. 
подразделений, поскольку задачи и функции контроллинга распреде.Лены 
между всеми подразделениями соответствующего предприятия, 
выполняющими руководящие функции. Кроме того, в силу мноrос>уПенчатости 
каналов передачи информации возникает опасность нарушения принципов 
контроллинrа - однозначности и откръrrости (прозрачности). ВЫJ1ВJ1ено, ЧТо на 
крупных предприятиях: в отличие от средних служба контроллинга является 
автономнЬlм подразделением. Общим моментом в организации системы 
контроллинга на исследуемых предприятиях является ориентация на 
финансовую политшсу предприятия. Так, на ОАО «ЗСМК>> служба 
контроллинга позиционируется как концеIЩИЯ управления всей финансово­
хозяйственной деятельностью комбината. На ОАО <<КУМ3» системе 
хонтроллинrа переданы преимущественно финансовые вопросы. В свriю 
очередь, на ОАО «ЧМЗ» контролливг реализуется как направление 
экономической работы завода. 
9 
Та
бл
иц
а 
1 
Эк
он
ом
ич
ес
ки
е 
по
ка
за
те
ли
 д
ея
те
ль
но
ст
и 
ис
сл
ед
уе
мы
х 
пр
ом
ыш
ле
нн
ых
 п
ре
дп
ри
ят
ий
 
Гр
уп
па
 и
сс
ле
ду
ем
ых
 
Ре
нт
аб
ел
ьн
ос
ть
 
Чи
ст
ая
 п
ри
бы
ль
, 
ты
с.
ру
б.
 
Ст
ои
мо
ст
ь 
чи
ст
ых
 ак
ти
го
в,
 
пр
ед
пр
ия
ти
й 
пр
од
ук
ци
и,
 (
пр
од
аж
),
 %
 
ты
с.
ру
б.
 
20
07
 
20
08
 
20
09
 
20
07
 
20
08
 
20
09
 
20
07
 
20
08
 
ОА
О«
ХИ
З1
1 
20
,3
 
25
,9
 
23
,6
 
73
7 
39
2 
78
2 
52
1 
77
9 
63
8 
l 5
83
 6
38
 
2 
14
4 
11
1 
ФГ
УП
 
«В
от
ки
нс
ки
й 
24
,1
7 
20
,2
7 
20
,1
7 
57
6 
31
1 
71
4 
48
9 
67
2 
33
2 
3 
68
8 
70
6 
3 
83
5 
00
8 
за
во
д»
 
ОА
О«
КУ
МЗ
» 
9,5
 
15
,5 
24
,4
 
3 
71
0 
52
9 
3 
79
6 
64
4 
4 
37
08
60
 
18
53
57
75
 
35
92
71
86
 
ОА
О«
ЗС
МК
» 
35
,1
7 
31
,2
7 
32
,1
7 
5 
76
2 
31
1 
71
41
 4
89
 
8 
16
5 
23
2 
30
 6
88
 7
06
 
38
 6
35
 0
08
 
ОА
О«
ЧМ
З»
 
17
,9 
23
,5
2 
23
,1
2 
2 
59
5 
27
1 
3 
10
1 
01
4 
3 
03
00
14
 
21
96
46
00
 
22
 5
81
 7
31
 
90
00
 
00
00
 
~
 
70
00
 
00
00
 
50
00
 
1 
~
 
40
00
 
эо
оо
 
.
"
 
20
00
 
1 
~
 
10
00
 о 
'20
07
 
20
00
 
20
09
 
-+
-О
АО
 "Х
ИЗ
" 
.
_
Ф
Г
У
П
 "В
от
ки
нс
ки
ll
 за
во
д"
 
..
..
-о
дО
 "
КУ
МЗ
" 
~
О
А
О
 "
ЗС
МК
" 
-М
-О
АО
 "
ЧМ
З"
 
Ри
с.
 1
 Д
ин
ам
ик
а 
чи
ст
ой
 п
ри
бы
ли
 и
сс
ле
ду
ем
ых
 п
ре
дп
ри
я~
ий
• 
(•
Ис
то
чн
ик
: е
же
кв
ар
та
ль
ны
е 
и 
го
до
вы
е 
от
че
ты
 п
ре
дп
ри
ят
ий
 за
 2
00
7-
20
09
 ~т
.) 
10
 
20
09
 
2 
10
0 
98
3 
3 
97
1 
30
0 
38
61
15
24
 
37
71
13
00
 
22
 7
84
 4
36
 
В работе отмечеНЬI преимущества средних предприятий по сравнению с 
крупными, среди которых относительно небольшwi численность соtруднНков; 
более развитые горизонтальНЬiе связи внуrри команды :кmочевых специалистов. · 
Поэтому для средних предприятий, как правило; не требуется многоуровнеВой· 
структуры службы кшrrроллинrа. Неоспоримым преимуществом средних 
предприятий является их низкая удельная капиталоемкость, динамичносtь, а: 
также способность ускоренно варьировать номенклатуру изделий и 
ассортимент продукции. Тем пе менее, наибольпше возможности для 
эффективного использования потенциала контроллинга определенно имеются 
на крупных предпрИJIТИЯХ. 
Оrмечено, что схема внедрения системы контроллинга в практику 
конкретного предпршпия носит гибкий и специфический характер. 
Исследование и анализ механизма оргаввзации системы контроллинга на 
промыmлеШIЪIХ предпрИJIТИJIХ позволяет говорить и о том, что aбcomomo 
идентичных среди исследуемых предприятий схем построения контроЛJIИНГа не 
существует, кроме того, на том или ином предприятии основной ахцент 
сфокусирован на определенных инструментах системы контрwiлинга, 
выбранных руководством соответствующего предприятия в силу его 
специализации и особенности менеджмента. Тем не менее, исследование 
систем управления, в том числе, систем контроллинга конкретного 
предприятия, позВОJIИЛО ВЬIПИТЬ ряд общих моментов (таблица 2). . · 
Общие 
моменты 
ОАО 
«ХИЗ» 
ФГУП 
«В.3. » 
Исследуемые предприятия 
ОАО 
«ЗСМК1> 
ОАО 
«КУМЗ» 
Таблица2 
ОАО 
«ЧМЗ» 
Стреы.леиие развв:в1ПЪСS на базе ияновациоииых инструментов (в частности, на 
основе концепции ко 
Обосновано, что каждое из представ11енных предприятий является 
динамично развивающимся на основе щ)инципов системы контроллинга. Тем 
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не менее, для данных предприятий, несмотри на кажущееси бhагосостояние дел, 
актуальным остается вопрос модернизации существующей системы 
контроллинга. 
В работе отмечено, что система контроллинга для каждого из 
исследуемых предприятий способствовала J>OC1Y уровня: качества управления, 
и, соответственно, повьппенвю эффективности управления. Тем не менее, для 
повышеНИJI конкурентоспособности необходимо модернизировать данную 
систему с учетом специализации соответствующего предприятия. 
В двссертацвоввом всследоваввв сформулировав авторский подход 
к разработке теоретвко-методвч~КIП ~нов раэввтв~r системы 
ковтролливга ва промышленном предпрв~rrив. 
Выделен и обоснован ситуационный контроллинг, характерной чертой 
которого ЯВJIЯется изменение системы управления под воздействием 
внутренних и внешних условий существования промышленного предприятия, 
обусловленное стремлением руководства посчюить и сформировать систему 
управлеНИJ1 таким образом, чтобы достичь наибольшего экономического 
эффекrа при минимальных затратах. 
Лоrичность выделяемого вида контроллинга очевидна. Ках известно, 
оперативный и стратеrичесхий контроллинr находятсх в постохнном и 
непрерывном взаимодействии. Так, оперативные решении служат реальным 
толчком (импульсом) для стабилизации С1ратегического положения 
предпрЮIТWI. Таким образом, ситуационный (реструктуриза.ционный) 
контроллинг предполагает наличие системы автоматизированного 
регулирования (то есть процесс взаимодействия оперативного и 
стратегического контролли:вга). 
О~-мечено, что отличительной особенностью ситуационного 
контроллинга J1ВЛЯется тот факт, что он позиционируется преимущественно как 
некий симбиоз оперативного и стратегического контроллинГа. соответственно, 
предполагающий точечное (ситуационное) испоJIЬЗование инструментов 
оперативного и стратегического контроллинrа (ряс.2). 
--
-
контроллvнz 
1/ (}nepamvtlНЫii 'НТУАЦНОННЫЙ -1/ K0Hmpo4lf11НZ 
КОНТРОЛЛИНГ 
Рис.2 Ситуационный ковтроллинг 
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В . работе вЪIJ1ВЛено, в большинстве случаев. функции, выподня~хе 
службой СМК, и службой ковтроллинга на промышленных предпрИJIТИJ[Х 
Дублируются. Так, основной задачей СМК является не допущение ошибок в 
работе, которые могли бы привести к плохому · качеству управления. В свою 
очередь, оперативный контролливг ориентируется на конкретный результат и 
его основной задачей яRЛЯется оказывание управляющего воздействне · на 
процесс управления в том случае, если имеется препятстви·е на путн дости­
жения лрибЫJJИ. 
Такое положение говорит о необходимости создания структурного 
подразделения, позволяющего качественно повысить уровень управления на 
предприятии, посредством мобилизации управленческих ресурсов и 
ликвидации .цублирования управле~еских задач. 
Предложена интегрированная система СМК-СК (система менеджмента 
качества - система контролтmга), которая позволят комплексно решать 
внyrpemrne и внешние задачи предприятия, и тем самым, перевести 
менеджмент nро1dЬППЛенноrо предприятия на качественно иной уровень. 
Симбиоз СМК и системы контролтmга предполаrает понимание качества 
продукции уже не как соответствие стандартам, а пооиционирует данное 
понятие как удовлетворение требований и потребностей общества, владельцев 
(акционеров) инвесторов, потребителей и сотрудников конкретного 
промышленного предприятия. 
Предстшиены основные положения разработанной интегрированной 
системы CkfК-CK (система менеджмента качества - система контроллинга). 
Во-первых, предприятие является целостной системой с 
детерминированным набором целей, элементы которой тесно взаимосвязаны. 
Во-вторых, деятельность предприятия ориентирована на достижение 
поставленных целей. 
В-третьих, контроллинг позиционируется как координирующая, 
интегрирующая подсистема контура управления, обеспечивая 
инструментальную и методологическую основу подцержки процесса принятия 
управленческих решений. 
В-четвертых, система менеджмента качества акцентирует внимание 
системы не только на качестве продукции, но и на кач~ве деятельности 
предприятия в целом. 
В-пятых, предоставление и обеспечение эффективной работы 
предприятия на основе использования проrрессивных подходов: системного и 
процессноrо. 
Оrмечено, что важнейшим условием успешного внедрения данной 
модели является ясность понятий и дос-rупность системы контроллинга. 
На первых этапах внедрения интеrрирова.нной системы СМК-СК 
целесообразно добиться закрепления основополагающих условий достижения 
максимально возможных результатов, что обеспечивается за счет следуЮщих 
моментов. 
Во-первых, личное участие высшего руководства в процессе внедрения 
концепции интеrрированной системы СМК-СК в практику Предприятия. 
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Во-вторых, соответствующее варьирование корпоративной культуры 
предприятия, соэдание условий для повышения I(ультуры и квалификации 
упраВЛJ1Ющеrо персонала низшего и среднего звена. 
В-третьих, тотальное вовлечение персонала предприятия в процесс 
внедрения интегрированной системы СМК-СК. 
Указанные факторы, по мнению автора, JIВJIЯЮТCJI обязательными 
условИSIМИ эффеIСТИВности и результативности внедрения интегрированной 
системы СМК-СК в жизнедеятельность промышленного предприятия:. 
С точхи зреНЮI автора. при построении службы интегрированной 
системы СМК-СК и формировании заданий (планов, мероприятий, процедур) 
на промышленном предпрИЯl'ИИ целесообразно учитывать и принимать во 
внимание дихотомичесIСИЙ подход. Бесспорно, также необходимо соблюдение 
прИ1ЩИПа сисrемности, поскольку концепция контроллиига по своей сути 
(потеШJ;Иально) предполагает коМШiексвое и своевременное обновление 
существующей системы. 
В работе предложен процесс внедрения интеrрироваююй системы СМК­
СК на проМЪIШЛенном предприятии, ВIСЛЮчающий следующие фазы (этапы) 
(рис.3). 
Система 
СМК-СК 
6. Рост значимости и объема 
фуихций контролливrа 
5.Призиаяие конструктивной роли 
.к:оитроЛJIИИrа 
4.Прииll'П!е менеджерами ИИС1JJУМСНТ8рWI 
коитроллиига 
3. Подготовка, oбyчel!Jle и переподrотовка 
персонала предцрюmu 
2.Формироваяве ииструыеитальиой базы хоитроJIПИНП1 
1. ПрИИМ11е решевп 
Рис.3 Предлагаемый процесс внедрения СМК-СК 
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Оrмечено, что вовлечение специалистов предприятия . в систему 
контроллинга, а также пополнение службы контроллинrа соответствуюiцими 
кадрами из числа сотрудников коюсретноrо предприятия ЯВЛJ1ется особенно 
актуальным: в период кризиса. Использование кадрового ресурса (резерва) 
позволяет предприятшо ве только сэкономить время на .поиск требуемых 
специалистов, но и значительно снизить расходы как на процесс подбора 
(поиска, выбора и т.п.) соответствующих менеджеров-контромеров (в том 
числе контромеров направлений), так и на оплату труда данных специалистов. 
Кроме того, данный шаг предопределяет возможность сохранения кадрового 
поте1ЩИала предприятия, укрепления его позиции путем ротации 
квалифицированных специалистов и вовлечение их в систему контроллинга. 
В работе обосновано, что первостепенной задачей при поСтроении 
службы интегрированной системы С:МК-СК ва промышленном предприятии 
выступает нейтрализация и ликвидация недостатков, свойствеЮ1ЫХ· системе 
традиционной диаrnостики производственной и управленческой деятельности 
предпрИJIТИj[, предполагающей: 
- неорганизованность внутреннего контроля качества деловых процессов 
и систем управления, 
- для осуществления диагностики в основном пр:Ивлекаются низко 
квалифицированные специалисты (консультанты), 
- механизм доведения вЬlявленны:х недостатков не эффеIСТИВен как и 
процесс их устранеНИJ1, 
- загруженность менеджеров и руководства предприятия аналитической 
информацией. 
Рассмотрены два направления развития контроллинга на промышленном 
предприятии: 
1. Теоретический (академический) - посредством организации курсов, 
преподавания соответствующих дисциrumн, затрагивающих основные вопросы, 
касающиеся системы и ко~щепции контроллинга. 
i ПракТический - посредством внедрения отдельных видов и 
направлений контроллинга в структуру проМЬПWiенного предприятия. 
Дrnr оптимальной реализации предложенной автором модели 
интегрированной системы СМК-СК обосновано внедрение эффективной 
службы интегрированной системы СМК-СК (отдел СМК-СК). Эффективность 
работы данного подразделения может быть оценена, насколько выполняются 
соответствующие требования. 
Во-первых. служба инrегрированной системы С:МК-СК должна иметь 
возможность получать необходимую ей информацию, из требуемых основных 
подразделений предприятия: планово-экономического и финансового отделов, 
отдела кадров и логистики и т.п. 
Во-вторых, указанная служба должна иметь возможность реализовывать 
передовые методы Шiанирования, мероприятия и процедуры аккумулирования 
и сбора аналитической информации. 
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. В-третьих, отдел интеrрированвой системы СМК-СК должен иметь 
возможность своевременно и быстро передавать релевантные сведеНЮl до 
соответствующих менеджеров и рукс;~водства предпрНJIТИЯ. 
В-четвертых, служба интеrрироваiшой системы СМК-СК должна 
сохранять свою автономность от других отделов (по большей части от 
финансового). 
И, наконец, в-пятых, указанная служба должна иметь возможность 
привлекать необходимых: сотрудников для сбора дополнительной информации 
и консультантов со стороны, если это потребуется. 
Представлена комплексная система оценки эффективности 
интегрированной системы СМК-СК 
Оrмечепо, что комплексную оценку и анализ эффеIСТИВности 
деятельности службы интеq>ированной системы СМК-СК на предприятии 
целесообразно проводить с применением системного подхода (согласно 
иерархии целей и соответствующих критериев их достижения). 
При таком подходе рекомендуется рассматривать систему эффективности 
как подсистему управления, состо.ящую из двух rрупп показателей: 
- абсоmотные показатели, выступающие как суммарный экономический 
эффект, то есть, как некая совокупность, имеющихся в распоряжении 
промышленного предприятия ресурсов (кадровый потенциал, финансовые, 
материальные, природные ресурсы и т.п.); 
- относительные показатели, рассматриваемые как конкретные (частные), 
конкретизирующие состояние соответствующих (частных) сфер (направлений) 
деятельности промыmленного предприятия . 
Оценку эффективности деятельности службы интеrрированной системы 
СМК-СК на предприятии целесообразно проводить по следующим 
направлениям: 
- реализация поставленных перед службой задач, 
- повышение эффективности функционирования предприятия по целевым 
параметрам. 
В работе в качестве критериев оценки эффективности внедренной 
интеrрированвой системы СМК-СК так же рассмотрены следующие: 
- улучшение экономических показателей, 
- сокращение времени па принятие решений. 
- освобождение высшего рУJ<ОВОдства и менеджеров предприятия от 
анализа рутинной аналитической информации, 
- рациональное использование имеющихся ресурсов, 
- повышение уровня квалификации управленческого персонала, 
- структурирование разграничений ответственности и полномочий, их 
балансировке, 
- построение оптимального документооборота, 
- прозрачность и управляемосtь бизнес - системой предприятия, 
- повышения качества управления предприятия в целом. 
К количественным показателям эффективности интегрированной 
системы СМК-СК автор отнес следующие: 
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- формирование сбалансированной системы менеджмента, 
- точность в выполнении планов предприятия, 
- сВQевременвое и аrrуальное доведение релевантной· и достаточной 
информации до соответствующих сотрудников предприятия. 
- высокий уровень качества вьшолш~:емых работ и осуществляемых 
операций, 
- увеличение доли чистой при6Ь1ЛИ предприятия, 
- высокий уровень инвестиционной привлекательности для партнеров, 
- высокая доля квалифицированного персонала, 
- сокращение числа управлеичесJСИХ уровней предприятия, 
- уменьшение производственных и непроизводственных расходов, 
- снижение mобых видов издержек и затрат, 
- повЬ1Шение эффективности использования ресурсоз, 
- рост рентабельности предприятия в целом, 
- увеличение стоимости предприятия. 
При этом следует различать эффективность системы менеджмента 
качества предприятия (качество процессов и струхтуры управления:) и 
эффективность оперативного ковтроллинrа (пропорциональное соотношение 
между результатами функционирования предприятия и затрачиваемыми 
усилиями и расходами). 
Предложено определять эффективность системы: интегрированной 
системы СМК-СК может при помощи следующей формулы (формула 1): 
(1) 
где Эао:-а-ЭФфективность системы интегрированной системы СМК-СК, 
Эсм - эффективность системы менеджмента качества предприятия, 
Эсх - эффективность системы контроШIИНГа. 
В свою очередь, эффект интегрированной системы СМК-СК 
определяется как совокупность эффекта от экономической, социальной и 
социально - экономической деятельности. 
Кроме того, отметим, что эффективность системы контроллинrа, также 
как эффективность системы менеджмента качества представJJJlет собой 
пропорциональное соотношение между результатами функционирования 
предпрИЯТИJ1 и затрачиваемыми усилиnm и расходами. 
Таким образом, эффективность системы интегрированной системы СМК­
СК определяется при помощи использования формулы 2. 
где Эсмх-сJ< - эффективность системы интегрированной системы СМК-СК, 
Э, - эффект от эхономической деятельности, рассчитываемый ках 
разница между получаемой выгоды И расходами), 
17 
Эсз - эффект от социально - экономической деятельности предпршrrия 
(улучшение условий труда и т.п.), составляющий 10 % от экономического 
эффекта (Ээ), . 
Эс - эффект от социальной деятельности, составляющий 5 % от 
экономического эффекта (Ээ), 
Зq,_затраты на ошtату труда (трудовые затраты), 
зф _финансовые затраты, 
з,. _ материалъные затраты. 
Зи _ затраты на поиск, сбор, анализ необходимой и достаточной 
информации ( 4 % от 3,р), 
Зпр_затраты на приюrrиа решений (2% от 3,р). 
Автором предлагается использование экспертных методов для· анализа 
эффективности интегрированной системы СМК - СК с использованием формул 
3 и4. 
Оценку деятельности службы СМК-СК сотруднихами подразделений 
осуществляется на основании формулы 3. 
Oi '12 Oin / п (3) 
•• 1 
где oi - оценка i-oro субъекта, 
От - количество баллов, соответствующих ответу i-oГQ субъекта на n-ый 
вопрос, 
N - количество вопросов. 
Оценка эффективности работы службы интегрированной системы СМК­
СК определяете.я по формуле (4): 
s 
о = L Oi / s (4) 
• = 1 
где О - оценка эффективности деятельности службы интегрированной 
системы СМК-ОК, 
oi - оценка i-oro субъекта, 
s - количество субъектов. 
Далее оценивать деятельность службы интегрированной системы СМК 
ОК целесообразно по сле.цующей шкале (диапазону): 
4-5 баллов - работа службы интегрированной системы СМК-ОК 
эффективна. 
3 балла - деятельность службы оценивается как удовлетворительная. 
2 балла - работа службы интегрированной системы СМК-ОК является 
неудовлетворительной, необходимо произвести анализ причин низкой 
эффективности функционирования службы 
0-1 балл - деятельность службы неэффективна. Следует пересмотреть 
рабо'I)' специалистов - контроллероц, их комnетеwrnость. 
В работе дана оценка эффективности службы СМК-СК на ФГУП 
«Воткинский завод» на основе предлагаемой системы оцеНIСИ (таблица З). 
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ТаблицаЗ 
Результат оценки деятельности службы СМК-СК 
на ФГУП <<Воткинский завод» 
Субъекты, Вопросы анкеты 
· Среднее значение 
ra оценки 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
№1 4 5 4 3 4 5 4 4 4 5 4,2 
№2 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4,4 
№3 3 4 4 5 5 4 4 5 5 3 4,2 
№4 4 5 4 3 4 5 4 4 5 5 4,3 
№5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4,2 
№6 4 4 5 5 4 4 5 4 4 5 4,4 
№7 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4,5 
№8 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 4 
Таким образом, эффективность службы СМК-СК на ФГУП <<Воткинский 
завод» равна 4,3, что говорит о достаточном уровне эффеIСТивности данной 
службы. 
Обосновано, что оценка эффективности по рекомендуемой схеме 
необходима ДЛJ( промьппленных предприятий и, как следствие, целесообразна, 
прежде всеrо: 
- во-первых, для разработки и формирования: планов промьппленного 
предприятия, 
во-вторых, дт1 повышения эффективности оперативного и 
стратегического менеджмента предпрИЯТЮI, 
- в-третьих, для разработки и принятия обоснованных и рациональных 
управленческих решений по всем направлениям деятельности предприятия, 
- в-четвертых, дт1 реализации инновационных и инвестиционных 
проектов предприятия. 
В работе отмечено, что анализ и оценку степени выполнения службой 
инте11>ированной системы СМК-СК поставленных перед ней задач возможно 
при помощи таких методов, как анкетирование, интервы9ирование, опрос, 
тестирование, а также применения графических методов (графики, диаграммы). 
Автором предло:жено использование Диаграммы соответствия планам 
для оценки степени достижения поставленных целей и решения обозначенных 
задач с заданным качеством. К отмечеННЬIМ преимуществам отнесены: 
наглядность, простота и лаконичность. 
Раскрыт механизм составления Диаграммы соответствия IШанам. Процесс 
формирования и ПостроеНШI Диаграммы соответствия ШIВНЗМ состоит ИЗ 
нескольких этапов: сбор, аккумулирование и обработка аналитической 
информации; 11'уппировка релевантной ивформации; анализ полученных 
данных; сравнение фактических показателей с ШiановЬIМИ; разработка 
чертежей; построение диаграммы; выявление отклонений и их причин . 
На основании получеННЬIХ данных целесообразно составить цmсличесКИ:й 
11>афик обнаружеННhlХ отклонений, отражающий их динамику во времени, что 
позволит проследить эффективность устранения выя:влеЮIЫХ недостатков. 
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При этом сначала по каждому подразделению составляются следующие 
нагЛЯДНЬlе иллюсrрации: 
- индивидуальный график работы подразделения ( табri. 4 ), 
- диаrрамма причин отклонений (рис.4 ), 
- диаrрамма соответствия Шiанам: (рис.5). 
Анализ эффективности системы СМК-СК на ФГУП <<Воткинский завод» 
позВОЛИJJ получить следующие результаты. 
Таблица4 
ИндивИJIVальвый график работы ШI8НОВО-ЭКОНОМИ1JесКОГО отдела 
Coi>epжtDn« -fXJ'J"IN'U'I' п--
-
ИcrtOAИIUflUll 
1 ФорммроВ8J111е weponp- .., xo-.lllec.:owy М81111рО8811111 ~ и спецнаписrw 
118 OllpCACJICIПIWЙ DCpllOД 100% 11J18Ж*)ГО аrдсп:а 
2 Форwироаш~е проасrоа таущих IVWIO• ПOдpцllenem<DOI 100% PyirolOJllПeJIЬ В CПCШWlllCl'ЪI OТJlena. 
прсдпрun1.1 по 11СС111 - ~а сооnетсnив с corpyJUlllКR сnуаб, ~
.......... потрсбwrспd1 DpOдylQllDI, J>8бот (ycnyr) и ~
- доrо1Орао1, а ,...,.., обос:ноааниil и JМIC'ICТOll а: 
11НМ 
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Таким образом, видим, что по 3, 4, 7, 13 и 14 позициям (таблю.\а 4) 
процеIП вьmолнения составляет в среднем 96 %, что и послужит материалом 
для дальнейшего анализа. 
Диаграмма прИЧШI отклонений будет иметь следующий вид (рис.4 ). 
Недостаточность 
peлeвwrrnoii 
информации 
Мероприятия, по которым выявлены отклонения 
Несоответствующая 
документация 
Несооnетсmующие 
процессы управления и 
конrроля 
Несоответствующие 
ресурсы , отклонения 
Рис.4 Диаграмма причин отклонений в деятельности планово­
экономического отдела ФГУП «Воткинский завод» 
Таким образом, на представленной схеме четко видны причины 
неполного выполнения планов отдела, а также прослеживаются их взаимосвязи 
и предпосылки необходимых преобразований. 
Диаграмма соответствия планам будет иметь слеrотющий вид {рис.5). 
100% 
9З% 
98% 
Рис.5 Диаграмма соответствия планам деятельности планового отдела 
ФГУП <<Воткинский завод» 
Служба интегрированной системы СМК-СК на основании полученных 
графических материалов составляет сводную диаграмму - Тотальный график 
соответствия (рис.6). 
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Рис.6 Процесс формирования Тотального rрафика соответствия 
Обосновано, что интегрированная система СМJ(-СК позволит 
руководству проМЪ11ПЛенного предпрИJIТИJI реппrrъ внутренние задачи 
(увеличение доли чистой прибыли, оптимизация производственного процесса, 
организация рационального управления предприятием, исполъзование 
перспективных методов управления, внедрение передовых концепции в 
практику промышленного предприятия, сокращение издержек производства и 
тому подобное), так и внешние (повышение конкурентоспособности, 
увеличение доли на рынке (внутреннем, внешнем), расширение клиентской 
базы, увеличение инвестиционной привлекательности). 
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